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POVZETEK 
Diplomsko delo obravnava proces nabave blaga in storitev v podjetju Marketing, d. o. o. 
Namen in razlog za pisanje diplomske naloge sta prikazati in analizirati obstoječi proces 
nabave blaga in storitev ter ga prenoviti tako z uporabo informacijske tehnologije kot tudi 
s prenovo poslovnih procesov. 
Cilj diplomske naloge je torej dokazati, da je mogoče s prenovo izboljšati delovanje 
procesa nabave blaga in storitev. Pri raziskovanju sem uporabil več različnih metod: 
zbiranje in analizo primarnih virov, grafični prikaz, metodo simulacije in metodo 
komparacije.   
Na podlagi simuliranega in analiziranega trenutnega postopka lahko ugotovimo, da je 
proces nabave storitev in blaga v podjetju Marketing, d. o. o., neučinkovit in zastarel. S 
pomočjo analiz je narejen seznam slabosti in predlog izboljšav, ki so uporabljene pri 
modeliranju prenovljenega postopka. S primerjavo rezultatov obeh procesov je 
ugotovljeno, da je obstoječi proces izboljšan za 40 odstotkov. 
Rezultati raziskave diplomskega dela dokazujejo, da je prenova poslovnih procesov 
smiselna tako z vidika informatizacije kot tudi s strani sprememb poslovnih pravil. Dobri 
rezultati raziskave dokazujejo, da je prenova procesa nabave blaga in storitev smiselna in 
zato široko aplikativna tudi v vsakodnevnem poslovnem življenju.  
V praktičnem smislu prenova procesa nabave blaga in storitev predstavlja optimizacijo 
tako na področju človeških virov kot tudi v porabljenem času. Hitrejši potek procesa 
omogoča, da podjetje lažje in hitreje reagira na zahteve trga, kar vodi v konkurenčno 
prednost. Prenova procesa nabave blaga in storitev tako lahko ponudi tisti del 
optimizacije, ki je eden izmed ključnih faktorjev uspeha. 
Ključne besede: proces, modeliranje, prenova, postopek, simulacija, iGrafx Process 
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SUMMARY 
REFORMATION OF THE GOODS AND SERVICES ORDERING PROCESS 
This thesis studies the process of purchasing goods and services within the company 
Marketing, d. o. o. The objective and rationale of the thesis is to present and analyze the 
existing process of purchasing goods and service, then implement IT and business 
process reforms. 
The goal of the thesis is to prove that reformation can be used to improve the process of 
purchasing goods and services. In the research phase, several different methods were 
used: collection and analysis of primary sources, graphic representation, simulation and 
comparison. 
Simulation and analysis of the existing procedure shows that the process of purchasing 
goods and services in the company Marketing, d. o. o., is ineffective and out-of-date. 
Further analysis produced a list of shortcomings and improvement proposals, which were 
used for the modelling of the new procedure. Comparing the results of both processes, 
we can observe a 40 % improvement. 
The results of this thesis show that reformation of business processes is viable both due 
to IT-implementation and due to the changing of commercial principles. The results are 
encouraging and prove that the reformation of the goods and services purchasing process 
is reasonable and therefore has wider application in everyday business life. 
In a practical sense, the reformation of the goods and services purchasing process 
represents an optimization of both human resources and time spent. A faster process 
allows the company to react quicker and easier to market demands, which leads to 
competitive advantage. Implementation of reforms in the purchasing process can be an 
important part of optimization, which is one of the key success factors. 
 
Key words: process, modelling, reformation, procedure, simulation, iGrafx Process 
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1 UVOD 
Cilj vsakega podjetja je ustvarjati čim večjo prednost pred ostalimi konkurenti. Da bi jo 
lahko dosegli, mora podjetje poskrbeti za čim boljši izkoristek virov, ki so na voljo. Eden 
izmed virov, ki ga mora podjetje nenehno izboljševati in prenavljati, so lastni procesi. Vsak 
proces ima namreč zaradi razvoja, napredka, sprememb in inovacij omejeno življenjsko 
dobo.  
Proces nabave je ena izmed temeljnih funkcij podjetja, saj je poleg prodaje edina 
funkcija, ki ima neposreden stik z zunanjim okoljem. Njena naloga je zagotoviti tiste vrste 
blaga ali storitev, ki jih podjetje potrebuje bodisi za nadaljnjo prodajo bodisi za 
zagotavljanje lastnih procesov.  
Učinkovita nabavna funkcija pripomore k večji dodani vrednosti, saj se s primerno 
nabavno strategijo znižujejo stroški v podjetju. Uspešnost nabave pa je odvisna tudi od 
zaposlenih v oddelku nabave, njihovih sposobnosti, znanja in naporov za doseganje 
zastavljenih ciljev v oddelku. 
Namen diplomske naloge je prikazati in analizirati obstoječi proces nabave blaga in 
storitev v podjetju Marketing, d. o. o., in ga prenoviti tako z uporabo informacijske 
tehnologije kot tudi s prenovo poslovnih procesov.  
Cilj diplomske naloge je torej dokazati, da je mogoče s prenovo izboljšati delovanje 
procesa nabave blaga in storitev. Iz tega izvira tudi hipoteza, ki se glasi: s prenovo je 
mogoče izboljšati delovanje procesa nabave blaga in storitev za 10 %.  
Pri potrditvi oziroma zavrnitvi hipoteze sem uporabil sledečo metodologijo: 
 zbiranje virov, s čimer sem zbral in pregledal obstoječo literaturo,  
 analizo primarnih virov, kjer sem prebral in preučil monografske publikacije, 
 grafični prikaz (»flow chart«) trenutnega in obstoječega modela, 
 metodo simulacije, ki sem jo izvedel s programskim orodjem,  
 metodo komparacije ali primerjave trenutnega in prenovljenega procesa nabave blaga 
in storitev, ki je bila izvedena na podlagi metode simulacije. 
Diplomska naloga je sestavljena iz petih poglavij.  
Prvo poglavje predstavlja uvod, v katerem je predstavljen namen diplomske naloge, njeni 
cilji in hipoteza. Predstavljene so tudi uporabljene metode in struktura diplomske naloge. 
Drugo poglavje predstavlja teoretični del diplomske naloge, ki ponuja osnovne gradnike in 
razlaga, kaj je poslovni proces, kako ga modeliramo ter kaj vse vpliva na proces. Prav 
tako drugo poglavje govori o tem, kaj je prenova procesa, kaj so njeni cilji in kako 
prenova poteka. Le z dobrim poznavanjem procesa se namreč lahko opredelijo cilji, kako 
ga izboljšati in z njimi doseči konkurenčno prednost podjetja. Prav tako govori o celoviti 
prenovi poslovanja in sporoča, da vztrajanje organizacije pri obstoječih procesih lahko 
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vodi le v pešanje in nekonkurenčni položaj. Nadaljuje se z modeliranjem poslovnih 
procesov, njegovo členitvijo, opisuje postopek modeliranja ter tehnike in orodja, ki so pri 
tem procesu vključeni. Poglavje se zaokroži z razlago, kaj je simulacija poslovnih 
procesov. 
Teoretičnim izhodiščem sledi praktični del, ki je prikazan v tretjem poglavju. V njem se 
najprej predstavi podjetje, nato pa so podrobno opisane posamezne faze procesa. Sledi 
grafični prikaz procesa (As-Is) nabave blaga in storitev in predstavitev dinamičnega 
modela obstoječega postopka (As-Is). Simulacija obstoječega procesa je izvedena z 
različnimi dinamičnimi podatki, pri modeliranju in izvajanju simulacije pa je uporabljeno 
programsko orodje iGrafx Process. Rezultati simulacije As-Is so prikazani glede na izbrane 
dinamične podatke. 
V četrtem poglavju so predstavljene pomanjkljivosti in slabosti obstoječega procesa (As-
Is) in opisan prenovljen proces (To-Be). Na podlagi slabosti in pomanjkljivosti izdelamo 
predloge izboljšav, ki se delijo na izboljšave, kjer je uporabljena informacijska tehnologija, 
in izboljšave internih poslovnih pravil. Predlagane izboljšave uporabimo za modeliranje 
prenovljenega modela (To-Be), za katerega tudi izvedemo simulacijo. V zadnjem delu 
četrtega poglavja predstavimo rezultate simulacije prenovljenega modela (To-Be) in ga 
primerjamo z obstoječim (As-Is). Na podlagi primerjave obeh modelov potrdimo ali 
zavržemo hipotezo diplomskega dela. 
V zaključku diplomske naloge so povzete končne ugotovitve in rezultat zastavljene 
hipoteze. 
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2 TEORETIČNA IZHODIŠČA 
2.1 OPREDELITEV PROCESA 
V literaturi, ki se ukvarja s procesi, lahko zasledimo veliko različnih opredelitev, vsem pa 
je nekako skupno to, da proces obravnavajo kot niz logičnih in strukturiranih aktivnosti, ki 
potekajo v času in prostoru. Da bi se proces lahko začel, potrebujemo eno ali več vhodnih 
aktivnosti (input), rezultat procesa oziroma izhodna aktivnost procesa (output) pa je 
izdelek ali storitev, ki ima neko vrednost za kupca ali trg. Značilno za proces je, da ima 
nek začetek in konec ter jasno opredeljene vhodne in izhodne aktivnosti, kot prikazuje 
slika 1.  
Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa  
Vir: Kovačič et al. (2004, str. 59) 
Avtorji poslovni proces opredeljujejo: 
 »kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih postopkov in aktivnosti, katerih 
posledica oziroma izid je načrtovani izdelek ali storitev« (Kovačič in Peček, 2006, str. 
12), 
 kot strukturiran, merjen skupek aktivnosti, oblikovan za izdelavo specifičnega produkta 
za določenega kupca ali trg. Proces opisuje kot vrstni red aktivnosti v času in prostoru, 
z začetkom, koncem in jasno opredeljenimi vhodi in izhodi (Davenport, 1993, str. 5),  
 poslovni proces je sestavljen iz nizov aktivnosti, ki potrebujejo enega ali več inputov, 
kot rezultat procesa pa navajata outpute, ki imajo določeno vrednost za kupca 
(Hammer in Champy, 1995, str. 45), 
 kot tok aktivnosti, ki se začne z naročilom ter se konča z končnim izdelkom ali 
storitvijo, ki jo naroči in zahteva odjemalec (Harmon, 1995, str. 3), 
 »poslovni proces je skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih postopkov ter 
aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je načrtovan izdelek ali storitev« (Kovačič in 
Bosilij-Vukšić, 2005, str. 58), 
 »sleherni poslovni proces lahko generira enega ali več drugih poslovnih procesov. 
Sestava slehernega poslovnega procesa je mogoče opredeliti s podprocesi, fazami 
(koraki), delovnimi nalogami, operacijami in gibi« (Mihelič in Škafar, 2008, str. 27). 
Osnovne značilnosti poslovnih procesov so (Kovačič in Peček, 2006, str. 12): 
 Vsak proces ima svoj cilj. 
 Vsak proces ima svojega lastnika. 
Proces 
Izhod Vhod 
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 Vsak proces ima svoj začetek in konec. 
 Vsak proces ima svoje vhode in izhode. 
 Vsak proces vsebuje določeno zaporedje in korake, po katerem se proces izvaja. 
 Kako ravnamo kadar se v procesu pojavijo neskladnosti? 
 Proces ima svoje značilnosti, na podlagi katerih lahko ugotavljamo, ali je proces 
učinkovit ali ne oziroma v kakšni meri je učinkovit. 
 Vsak proces ima svoje kupce in dobavitelje. 
 Vsak proces je potrebno nenehno izboljševati. 
Da bi lahko omogočili nemoteno in uspešno delovanje, je potrebno proces, njegove 
sestavne dele, namen in učinke v celoti poznati (Kovačič in Peček, 2006, str. 13). 
Značilnosti dobrega procesa so (Kovačič in Peček, 2006, str. 13): 
 »orientiranost na kupca; 
 dvigovanje dodane vrednosti proizvodov (izdelkov/storitev); 
 znani in sposobni lastnik; 
 razumevanje in sprejemanje s strani vseh sodelujočih v procesu; 
 merljiva učinkovitost in uspešnost; 
 neprestano izboljševanje.«  
Dobro poznavanje delovanje procesa in njegove strukture je eden izmed ključnih 
elementov podjetja, saj podjetje lahko bolj učinkovito predvidi potrebne spremembe, s 
tem pa omogoči boljšo učinkovitost in konkurenčnost podjetja na trgu. 
Kljub jasno opredeljenim značilnostim poslovnih procesov se v podjetjih dogaja, da so le ti 
pogosto nepregledni in togi ter s tem predstavljajo obremenjujoč dejavnik v poslovnem in 
informacijskem okolju. Proces poteka skozi različne organizacijske dele ter se pri tem 
sooča z vsemi problemi, ki se pojavijo pri prehodu preko različnih organizacijskih enot 
(Kovačič, Jaklič, Indihar-Štemberger in Groznik, 2004, str. 56). 
Za splošne pomanjkljivosti izvajanja poslovnih procesov se navajajo (Kovačič, Jaklič, 
Indihar-Štemberger in Groznik, 2004, str. 56): 
 neenotnost pri izvajanju, 
 nepoznavanje celotnega procesa, izvajalci poznajo samo del procesa, ki se nanaša na 
aktivnost, ki jo izvajajo sama oziroma njihov oddelek,  
 podvajanja dela ter 
 dolgi čakalni časi za podpise, odobritve, pošto in podobno. 
Zgornje pomanjkljivosti procesov je potrebno odpraviti, če jih želimo informatizirati 
oziroma v njihovo delovanje vključiti informacijsko tehnologijo. To naredimo tako, da 
procese poenotimo, jih v določenih primerih na novo opredelimo ali spremenimo v celoti. 
To aktivnost imenujemo prenova poslovnih procesov. S prenovo lahko omogočimo, da je 
proces primeren za informatizacijo (Kovačič, Jaklič, Indihar-Štemberger in Groznik, 2004, 
str. 56). 
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2.2 PRENOVA PROCESA 
»Prenovo poslovnih procesov torej lahko opredelimo kot temeljito preverjanje poslovnih 
procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) in njihovo korenito spremembo, ki jo 
sprožimo z namenom doseganja pozitivnih rezultatov na področjih, kot so zniževanje 
stroškov, povečanje kakovosti izdelkov in storitev, skrajšanje dobavnih rokov in podobno« 
(Kovačič in Bosilij-Vukšić, 2005, str. 35). 
Hammer in Champy (1995, str. 42) menita, da je prenova poslovnega procesa ponovni 
premislek o procesu z namenom preoblikovanja in doseganje izboljšav kritičnih kazalcev, 
kot so učinkovitost, stroški, kakovost storitev in hitrost. 
Hammer in Champy (1995, str. 50) prav tako trdita, da se moramo pri prenovi 
osredotočiti na celoten proces, ne le na oddelke ali organizacijske enote. 
2.2.1 CILJI PRENOVE PROCESA IN POSLOVANJA 
Preden se lotimo prenove procesa in poslovanja, je potrebno opredeliti temeljne cilje 
prenove, ki predstavljajo večjo učinkovitost in uspešnost poslovanja, kot tudi delovanje 
procesa. Pri prenovi poizkušamo iskati ravnovesje treh medsebojno odvisnih, vendar tudi 
nasprotujočih se meril: časa, stroškov in kakovosti. S časovnim merilom ugotavljamo 
sposobnost podjetja in poslovnega procesa, da izpolni zahtevek po izdelku ali storitvi v 
dogovorjenem roku. Stroškovno merilo kaže zmožnost prilagajanja stroškov glede na 
razmere na trgu ali doseganje vnaprej določenega obsega stroškov. Čas in stroški lahko 
vplivajo na kakovost izdelka ali storitve. Trikotnik na sliki 2 prikazuje razmerja med temi 
tremi merili (Kovačič in Peček, 2006, str. 22). 
Slika 2: Temeljni cilji prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 22) 
Kraki v trikotniku predstavljajo možne cilje prenove. Navedeni cilji prenove se med seboj 
omejujejo, kar pomeni, da lahko zelo kakovosten izdelek proizvedemo hitro, izdelek 
običajne kvalitete lahko proizvedemo hitro in poceni, ni pa mogoče proizvesti 
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kakovostnega izdelka hitro in poceni, saj nas pri tem omejujejo stroški (Kovačič in Peček, 
2006, str. 22). 
Globalni cilji in osnovna izhodišča pri prenovi poslovnih procesov: 
 »poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, kot so 
odobritve izvedbe, dokumentacije in drugih organizacijskih aktivnosti; 
 skrajševanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju, dvig 
odgovornosti in posledično znižanje stroškov poslovanja; 
 dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno 
dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja; 
 zniževanje stroškov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do 
kakovosti in časa; 
 dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti 
proizvodov in storitev; 
 prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejšega in neposrednejšega povezovanja z 
dobavitelji (v smislu lastnih zunanjih virov); 
 usmerjanje v lastne ključne zmožnosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki niso 
ključni ali kjer nismo konkurenčni, izven podjetja (outsourcing)« (Kovačič in Peček, 
2006, str. 22). 
2.2.2 POTEK PRENOVE POSLOVANJA 
Prenova poslovnih procesov je preverjanje in korenita sprememba poslovnih procesov 
(procesov, postopkov in aktivnosti), ki je izvedena z namenom doseganja želenih 
pozitivnih rezultatov, kot so nižji stroški, boljša kakovost izdelkov in storitev, skrajševanje 
rokov dobave in podobno (Kovačič in Peček, 2006, str. 17). 
Potek prenove in informatizacije poslovanja v podjetjih praviloma poteka z uporabo 
različnih metodologij, ki si sledijo po vnaprej določenih korakih. Bistven in za začetek 
najpomembnejši korak prenove poslovanja je zavedanje managementa, da je prenova 
potrebna in nujna. Prenova procesov v podjetju namreč vpliva na delovanje celotnega 
podjetja in je ne moremo obravnavati samo s tehnološkega vidika (Kovačič in Peček, 
2007, str. 28). 
Poznamo različno podrobne obravnave prenove poslovanja (Kovačič in Peček, 2006, str. 
28):  
 celovita ali strateška prenova poslovanja: zajema prenovo ali prilagajanje poslovnega 
modela, prenovo poslovnih procesov, v katero je lahko vključena tudi informatizacija 
oziroma zajema vse ključne strateške aspekte poslovanja podjetja, 
 delna ali informacijska prenova poslovanja: nanaša se na prenovo v informacijskem 
smislu, torej gre za poudarek na prenovi, ki jo ponuja sodobna informacijska 
tehnologija. 
Projektne aktivnosti, ki so del prenove poslovnega modela: 
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 strateško poslovno načrtovanje je rezultat ciljev, strategije, dejavnikov uspeha in 
razvoja poslovnega modela, 
 modeliranje in prenova poslovnih procesov nam prikaže trenutni potek in izvajanje 
posameznih procesov ter predloge prenove in sprememb v organizaciji, 
 modeliranje podatkov je prikaz globalnega podatkovnega modela s prikazom 
posameznih delov organizacije, njihovih pravil in povezav (Kovačič in Peček, 2006, str. 
28). 
 
Potek – stopnje in ključne rezultate prenove poslovanja prikazuje slika 3. 
Slika 3: Potek – stopnje in ključni rezultati prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2007, str. 29) 
Prva stopnja prenove poslovanja predstavlja vzpostavitev izhodišč, ki bodo omogočila 
izvedbo prenovljenega modela. Ker sta prenova in informatizacija znanilca sprememb v 
poslovanju in načinu dela zaposlenih, je v začetnih korakih prenove procesov pomembno 
predvsem razumevanje, saj omogoča premagovanje strahu pred spremembami. S 
premagovanjem strahu se veča pripravljenost na sodelovanje in uspešno nadaljevanje 
poteka prenove (Kovačič in Peček, 2006, str. 29). 
Strinjam se s splošno enačbo uspešnosti S = N × V × P, ki jo navajata Kovačič in Peček 
(2006, str. 29) in ugotavljata, da nezadovoljstvo z razmerami (N), vizija prihodnosti (V) in 
zaupanje v pot do sprememb (P) tvorijo pripravljenost na spremembe (S). 
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Izhodiščno modeliranje je druga stopnja v prenovi in pomeni posnetek trenutnega poteka 
ter stanja poslovnih procesov v podjetju. Pri tem se podjetje poglobi v procese, jih bolje 
spozna in jih analizira. Pri analiziranju so pomembna orodja, ki jih uporabljamo za 
modeliranje, saj nam omogočijo boljši vpogled v učinkovitost procesa. S simulacijami si 
pomagamo odkrivati ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja, zastoje in stroške 
(Kovačič in Peček, 2006, str. 30). 
Poenostavitev je naslednja stopnja, ki jo lahko podjetje izvede na podlagi analize iz 
prejšnje stopnje. Pri poenostavitvi so rezultati večja učinkovitost in uspešnost pri porabi 
časa, materiala, stroškov … (Kovačič in Peček, 2006, str. 30). 
Zadnja stopnja je optimizacija procesov, ki je cilj prenove poslovnih procesov, pa tudi 
pogoj za avtomatizacijo oziroma informatizacijo. Z optimizacijo procesov se odpravi 
spremenljivost izvajanja procesov, kar se kaže v tipizaciji in standardizaciji (Kovačič in 
Peček, 2006, str. 30). 
2.2.3 CELOVITA PRENOVA POSLOVANJA 
»Celovito prenovo poslovanja (v literaturi: BPM, Business Renovation, Business 
Restructuring ...) opredelimo kot metodologijo ravnanja s spremembami, ki vključuje 
metode korenitih (PPP) in postopnih sprememb oziroma izboljšav in jih povezuje z uvedbo 
ustreznih tehnologij, pristopov in rešitev za informatizacijo poslovanja. Celovita prenova 
poslovanja zastopa strategijo korenite “prevetritve” obstoječih poslovnih pravil, prakse in 
postopkov, njihove “proučitve” in ponovne zasnove ključnih poslovnih procesov, izdelkov 
in storitev« (Kovačič in Peček, 2006, str. 31). 
Panagacos (2012, str. 6) pravi, da vsaka poslovna aktivnosti vsebuje skupek procesov, ki 
podpirajo njeno izvedbo. Pri vsaki nalogi zavedno ali nezavedno sledimo procesu. Proces 
običajno vključuje interakcijo med delom, ljudmi in tehnologijo. Zato je zelo pomembno za 
delavca, da razume principe in tehnike, ki pomagajo definirati proces. Z razumevanjem se 
odpre možnost izboljšanja učinkovitosti, optimizacije in produktivnosti. 
Kot kaže slika 4, je prenova poslovanja celovita disciplina, ki omogoča organizacijam, da 
oblikujejo, modelirajo, izvedejo in upravljajo poslovne procese glede na spreminjajoče se 
razmere na trgu. Ustvarja aktivno poslovno inteligenco v realnem času in pomaga 
organizaciji pri hitrem odzivu na spremembe (Panagacos, 2012, str. 7). 
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Slika 4: Celovita prenova poslovanja 
 
Vir: Panagacos (2012, str. 7) 
Panagacos (2012, str. 8) je celovito prenovo poslovanja opisal kot: 
 Analiza funkcij se uporablja za oceno funkcij, ki jih izvaja organizacija z makro vidika. 
To definira priložnosti za rast in poda okvire za strateško planiranje. 
 Analiza storitev je namenjena identifikaciji manualnih procesov, ki so primerni za 
avtomatiziranje, in pomaga pri pripravi teh za integracijo z informacijsko tehnologijo. 
 Analiza procesov je ocena celotnega procesa od začetka do konca, na podlagi katere 
je mogoče ugotoviti možne izboljšave in optimizacije poslovnega procesa. 
 Analiza informacij se uporablja za definiranje in oceno pretoka informacij med 
različnimi interesnimi skupinami, identificira možne vrzeli in optimizira kanale pretoka 
informacij. 
 Analiza poteka dela se uporablja za definicijo in oceno poteka procesa med 
aplikacijami, omrežji in sistemi. 
Vzvode ali pristope celovite prenove poslovanja prikazuje slika 5. Opozarja na dejstvo, da 
vztrajanje organizacije pri obstoječih poslovnih modelih pomeni pešanje ali smrt. Pred 
prenovo poslovanja pa je potrebno realno oceniti potrebe in zmožnosti organizacije za 
spremembe ter smiselno uporabiti vzvode in metode (Kovačič in Peček, 2006, str. 31). 
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Slika 5: Vzvodi celovite prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 31) 
2.3 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Damijeva (2009, str. 49) pravi, da modeliranje procesov omogoča splošno razumevanje in 
analiziranje poslovnih procesov. 
 »Modeliranje je snovanje, izdelava in uporaba nekega modela. Model splošno 
opredeljujemo kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot sredstva za 
pridobivanje spoznanj, prenos znanj in preizkušanje brez tveganja za izvirnik. Modeli so 
slike realnega sveta, ki odražajo predstavo ali nek pogled na stvarnost. Omogočajo nam 
boljšo predstavitev, opredelitev in s tem razumevanje obravnavanega problema. Imajo 
svoj namen in predstavijo realnost iz nekega določenega zornega kota ter pri tem 
prikazujejo samo tisto, kar je za ta namen pomembno, in zanemarijo nepomembno« 
(Kovačič in Peček, 2006, str. 34). 
Kovačič in Vintar (1994, str. 69) menita, da model predstavlja preslikavo pogleda na 
stvarnost, vendar predstava o stvarnosti v očeh opazovalca ni enaka modelu. Model 
stvarnosti ne odraža točne stvarnosti, le njen najboljši približek, kar prikazuje tudi slika 6. 
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Slika 6: Preslikava stvarnosti v model 
 
Vir: Kovačič in Vintar (1994, str. 70) 
2.3.1 ČLENITEV POSLOVNIH PROCESOV 
Poslovni proces je sestavljen iz več podprocesov. Te členimo do posamezne aktivnosti, ki 
jo obravnavamo kot elementarni nivo pri modeliranju procesov. Tak koncept imenujemo 
dekompozicija in jo uporabljamo za analiziranje in prenovo procesa. Najprej opredelimo 
proces, ki pa ga včasih razčlenimo na manjše podprocese, da nam omogočajo boljšo 
preglednost. Le te sestavljajo posamezni delovni procesa ali postopki. Termin postopek se 
največkrat uporablja v upravi, v podjetjih pa se uporablja termin delovni proces, vendar 
terminologija pri nas še ni dorečena (Kovačič in Peček, 2006, str. 35). 
Slika 7 prikazuje členitev poslovnega procesa. 
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Slika 7: Členitev poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 36) 
Kovačič in Peček (2006, str. 36) pravita, da poslovne procese opredeljujejo naslednje 
sestavine: 
 Vhodi: predstavljajo izdelke ali storitve, ki vstopajo v poslovni proces. Namenjeni so 
preoblikovanju v izhode delovnega procesa. 
 Lastnik procesa: vloga posameznika pri nadzoru in odgovornosti izvedbe delovnega 
procesa. 
 Prevzemniki: notranji ali zunanji partnerji, ki prevzemajo rezultate delovnega procesa. 
 Omejitve: pogoji, ki opredeljujejo obseg delovanja procesa in omejitve pristojnosti 
lastnika procesa. 
 Aktivnosti: skupine zaporednih opravil, ki pretvorijo vhodne izdelke ali storitve v 
izhodne. 
 Dodana vrednost: povečana vrednost izdelka ali storitve, ki je ustvarjen v delovnem 
procesu. 
 Strošek: skupna vrednost porabe pri pretvorbi vhoda v izhod 
 Čas: število časovnih enot, ki so potrebne za izdelavo posameznega izdelka ali 
storitve. 
 Ključni dejavniki uspeha: cilji, ki zagotavljajo naročniku, da uspešno izvaja delovni 
proces. 
 Izhodi: izdelek ali storitev, ki se ustvari v delovnem procesu. 
2.3.2 POSTOPEK MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV 
Za podrobnejšo opredelitev posamezne aktivnosti in postopkov najprej ugotovimo njihovo 
prisotnost in analiziramo njihovo vlogo in obnašanje v procesu. Da bi lažje razumeli in 
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omogočili prenovo, modele prikažemo v grafični obliki. Za to uporabimo posebna orodja 
za poslovno modeliranje (Kovačič in Peček, 2006, str. 37). 
Postopek modeliranja se izvede s pomočjo eno od tehnik logičnega prikazovanja. Slika 8 
prikazuje postopek modeliranja (Kovačič in Peček, 2006, str. 37). 
Slika 8: Postopek modeliranja in prenove poslovnega procesa 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 37) 
Pri modeliranju najprej izdelamo model »kot je« (angl. As-Is), ki prikazuje posnetek 
trenutnega stanja ter predstavlja izhodiščen model. Ta mora prikazovati kar se da realno 
sliko dejanskega stanja. Model nato analiziramo, izvajamo simulacije in ga izboljšujemo. 
Simulacije nam pokažejo ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja in stroške 
(Kovačič in Peček, 2006, str. 38). 
Na podlagi analize in simulacije obstoječih procesov lahko podjetje začne razmišljati o 
prenovi v smislu večje učinkovitosti in uspešnosti. Pri tem je potrebno upoštevati 
predlagane spremembe in vidike. Učinke predlaganih sprememb lahko preverjamo na 
modelih. Te modele imenujemo modeli predlogov prenove (model »kot naj bo« ali angl. 
To-Be) (Kovačič in Peček, 2006, str. 38). 
2.3.3 TEHNIKE IN ORODJA POSLOVNEGA MODELIRANJA 
Pri modeliranju prenove in informatizacije je smiselna uporaba že znanih in uveljavljenih 
metod in tehnik. Modele največkrat predstavljamo grafično, saj izhajamo iz dejstva, da 
lahko ena slika pove več kot tisoč besed. Tehnika modeliranja mora biti enostavna in 
pregledna. Enostavna zato, da je mogoče tehniko kar najhitreje usvojiti. Manj kot je 
gradnikov v modelu in manj kot je pravil, bolj uspešna je tehnika, saj od uporabnika ne 
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zahteva obsežnega znanja. Prav tako manjše število gradnikov oziroma simbolov v tehniki 
modeliranja nad procesom nudi jasen pregled. Praksa je potrdila, da je prihodnost v 
grafičnih tehnikah, ker si jih človek najhitreje in najbolj pregledno predstavlja (Kovačič in 
Peček, 2006, str. 39, 40). 
Tehnike in orodja poslovnega modeliranja so različne. Nekatere tehnike so enostavnejše, 
druge kompleksnejše in zmogljivejše. »Tehnika prikazovanja izvajanja posameznih 
aktivnosti s pomočjo diagramom poteka (Flow Chart) je v informatiki ena najstarejših in 
splošno uveljavljenih tehnik. Uporablja se predvsem za nazorno in podrobno predstavitev 
programskih algoritmov oziroma logike izvajanja računalniških programov. Tehnika 
procesnih diagramov poteka je ena izmed preglednejših ter za razumevanje enostavnejših 
tehnik, hkrati pa se je zelo dobro izkazala pri številnih projektih celovite prenove 
poslovanja, tudi po izkušnjah avtorjev« (Kovačič in Peček, 2006, str. 41).  
Slika 9 prikazuje simbole za modeliranje procesov v tehniki diagrama procesa. 
 
Slika 9: Simboli za modeliranje procesov s tehniko procesnih diagramov poteka 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 42) 
Med seboj se razlikujejo tudi orodja. Nekatera so zgolj grafična, druga pa omogočajo 
izvajanje simulacij in analiz, s pomočjo katerih dobimo boljši vpogled v izvajanje procesa, 
odkrijemo ozka grla ter lažje analiziramo procese. Rezultati simulacije pokažejo čas, 
stroške in obremenjenost virov poslovnega procesa (Kovačič in Peček, 2006, str. 40). 
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2.4 SIMULACIJA POSLOVNIH PROCESOV 
S simulacijo poslovnih postopkov lahko analiziramo obnašanje sistema, kar je v pomoč pri 
operativnem delovanju, hkrati pa ima vpliv na strateško načrtovanje. Dobro oziroma 
odlično strateško načrtovanje pomeni veliko konkurenčno prednost pred ostalimi podjetji, 
predstavlja dodano vrednost in je v času nenehnih sprememb odločilnega pomena. 
Poznamo zvezne in diskretne simulacije. Zvezne simulacije izražajo medsebojne povezave 
odvisnosti med procesi in jih najdemo predvsem v ekonomiji. Diskretne simulacije se 
uporabljajo v tehničnih sistemih. Vsaka aktivnost je samostojna in izražena v številkah. Te 
se uveljavljajo tudi pri simulacijah procesov (Kovačič in Peček, 2006, str. 79). 
Za izvajanje simulacij potrebujemo (Kovačič in Bosilij-Vukšić, 2005, str. 229): 
 Izdelan opis procesa. Proces je opisan z modelom oziroma s procesno mapo, ki 
vključuje statične in dinamične komponente sistema. Te so predstavljene s simboli, ki 
prikazujejo aktivnosti in povezave. 
 Pripravo scenarija simulacij. Scenarij vsebuje podatke o simuliranem okolju in ga 
delimo na naslednje sklope: 
o določitev trajanja simulacije 
o definiranje generatorja simulacij 
o opredelitev virov 
o določitev urnika 
o druge simulacijske opcije 
Slika 10 prikazuje sistem simulacij: 
Slika 10: Sistem simulacij 
 
Vir: Kovačič in Peček (2006, str. 107) 
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3 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA PROCESA 
3.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Podjetje Marketing, d. o. o., je izmišljeno podjetje, ki se ukvarja z marketinškimi 
storitvami. Podjetje je del globalne korporacije, ki zaposluje 30.000 ljudi in je prisotno v 
170 državah. V Sloveniji je zaposlenih več kot 30 ljudi. Glavna dejavnost podjetja so 
promocija in predstavitve različnih izdelkov splošni in strokovni javnosti. 
Cilj podjetja je čim bolj učinkovito izvajanje lokalnih in globalnih iniciativ, ki povečujejo 
učinkovitost in uspešnost podjetja. Ker je podjetje del globalne organizacije, je podvrženo 
strogim internim pravilom in postopkom. Za doseganje le teh so potrebni pregledni in 
učinkoviti procesi, ki omogočajo, da je podjetje na trgu fleksibilno. 
3.2 PREDSTAVITEV IN OPIS PROCESA 
3.2.1 PREDSTAVITEV PROCESA 
Predstavljen proces opisuje in prikazuje potek nabave blaga in storitev. Proces se začne s 
prejemom poslovne zahteve po določeni storitvi ali materialu in se konča z obveščanjem 
dobavitelja. Ta proces je zelo pomemben, ker morajo nabave vsega blaga in storitev v 
podjetju slediti temu procesu. To pomeni, da morajo biti vsi zaposleni seznanjeni s 
potekom procesa in s predvidenim trajanjem. Na podlagi tega lahko ocenijo, koliko 
vnaprej je potrebno načrtovati posamezne aktivnosti. 
V proces so vključeni nabavna služba, ki opravlja večino posameznih procesov in šteje pet 
ljudi; Management, ki je odgovoren za odobritve in šteje tri ljudi; finančni oddelek pa je v 
tem procesu odgovoren za pregled in vnos novih dobaviteljev ter šteje tri ljudi.  
Način nabave blaga in storitev je opredeljen z internimi pravilniki ter določa odgovorne 
osebe za odobritev, pregled tretjih oseb itd., zato določenih delov procesa ni mogoče 
spreminjati oziroma optimizirati.  
Transakcije v procesu nastopajo kot posamezni zahtevki za nabavo blaga ali storitev. S 
statističnim opazovanjem vidimo, da je vsako leto približno 2000 zahtevkov. Ker so 
procesi nabave blaga in storitev zelo dinamični in podvrženi stalnim spremembam, bo 
simulacija potekala z ocenjenim letnim številom zahtevkov, s čimer bo možno analizirati 
učinke za obdobje enega leta. 
Na podlagi intervjujev, opazovanja uporabnikov, statističnih podatkov in lastnih spoznanj 
sem določil aktivnosti, odločitve in njihove povezave. 
3.2.2 OPIS OBSTOJEČEGA PROCESA 
Imena in opisi posameznih aktivnosti in odločitev: 
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 Prejem poslovne zahteve 
Nabavni proces se začne, ko nabavna služba prejme zahtevo o želeni storitvi ali materialu 
s strani zaposlenih. 
 Določanje kriterijev 
Na podlagi prejete zahteve nabavni oddelek določi natančne kriterije za določeno storitev 
ali material. 
 Odobritev kriterijev 
Naloga managementa je, da potrdi ali zavrne predlagane kriterije za zbiranje ponudb. Na 
podlagi intervjujev sem ocenil, da se 10 % kriterijev zavrne, ostale se potrdi. 
 Čakanje na ponudbe 
Nabavna služba čaka na ponudbe s strani dobaviteljev. 
 Izbira dobavitelja 
Dobavitelj, ki v največji meri izpolnjuje kriterije, je izbran. 
 Nov dobavitelj? 
Nabavna služba ugotovi ali gre za novega ali že obstoječega dobavitelja. Število novih 
dobaviteljev znaša 3 %. 
 Vloga za vnos novega dobavitelja 
V primeru, da se v prejšnjem procesu ugotovi, da gre za novega dobavitelja, je za tega 
potrebno izpolniti vlogo. 
 Osnovno preverjanje dobavitelja 
Finančni oddelek vsakega novega predlaganega dobavitelja pregleda v skladu z internimi 
pravili. 
 Potrebno dodatno preverjanje? 
Če nov predlagan dobavitelj izpolnjuje kriterije, ki predstavljajo tveganje podjetju, ga je 
potrebno dodatno preveriti. Glede na statistično spremljanje je potrebno dodatno preveriti 
1 % novih predlaganih dobaviteljev. 
 Skrbni pregled 
Skrbni pregled predstavlja podroben in obsežen pregled, ki vključuje izpolnitev tako 
internih kot tudi eksternih vprašalnikov, le-ti pa lahko pokažejo morebitne nepravilnosti. 
 Prestal? 
18 
Če je podjetje prestalo skrbni pregled, se proces nadaljuje z vpisom, drugače se proces 
vrne na izbiro dobavitelja. 
 Vnos v sistem 
Delavec v Finančnem oddelku vpiše dobavitelja v računovodski program. 
 Nabavni obrazec 
Delavec v nabavni službi izpolni nabavni obrazec glede na izbranega dobavitelja in 
njegovo ponudbo. 
 Določanje odgovornih oseb za odobritev 
Na podlagi višine zneska in vrste stroška se določi osebe, ki odobrijo ponudbo. 
 Pošiljanje dokumentov v odobritev 
Dokumenti za odobritev (nabavni obrazec in ponudba) se odnesejo odgovornim osebam. 
 Prejem dokumentov 
Odgovorne osebe prejmejo dokumente. 
 Odobritev? 
Odgovorne osebe potrdijo ali zavrnejo predlagano ponudbo.  
 Pošiljanje potrjenih dokumentov 
Odgovorne osebe odnesejo potrjene dokumente v nabavno službo. 
 Prejem dokumentov 
Nabavna služba prejme potrjene dokumente. 
 Pošiljanje potrditve dobavitelju 
Nabavna služba potrdi ponudbo dobavitelja. 
 Popravek? 
V primeru, da odgovorne osebe zavrnejo predlog, se le-ta pomakne v proces Popravek. V 
tem procesu se določi, ali se predlog popravi ali zavrne. V primeru, da je predlog potreben 
poprave, se vrne na proces Nabavni obrazec, če pa se zavrne, sledi proces Zavrnitev. 
 Pošiljanje zavrnitve 
Odgovorne osebe dostavijo dokumente zavrnitve v nabavno službo. 
 Zavrnitev dobavitelja 
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Nabavna služba zavrne ponudbo izbranega dobavitelja. 
3.2.3 DIAGRAM POTEKA (AS-IS) 
Proces nabave blaga in storitev je grafično prikazan na sliki 11. Graf je prikazan kot 
razširjen diagram poteka in je izdelan s programskim orodjem iGrafx Process. 
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Slika 11: Diagram procesa nabave blaga in storitev (As-Is) 
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3.2.4 DINAMIČNI MODEL OBSTOJEČEGA POSTOPKA (AS-IS) 
Dinamični podatki nam povedo, koliko časa traja posamezna aktivnost in kdo je izvajalec. 
Ocene trajanja sem opredelil na podlagi lastnih spoznanj ter opazovanja zaposlenih pri 
opravljanju posameznih nalog in intervjujev.  
Dinamični podatki v tabeli 1 prikazujejo posamezne aktivnosti, njihove izvajalce, trajanje 
in vrsto. Časovne enote so prikazane v minutah ali sekundah, vrsta pa določa, ali gre za 
porabljeno delo (Work) ali zastoj (Delay). V tabeli 2 pa prikazujemo dele procesa, ki se 
nanašajo na odločitve. Verjetnost odločitve (DA, NE) je izražena v odstotkih.  
Tabela 1: Dinamični podatki aktivnosti obstoječega procesa (As-Is) 
Enota  Aktivnost Trajanje Enota  vrsta
Nabavna služba prejem poslovne zahteve 1 sekunda Work
Nabavna služba določanje kriterijev  1 do 10 minuta Work
Nabavna služba zbiranje ponudb 5 do 30 minuta Delay
Nabavna služba izbira dobavitelja 0 do 10 minuta Work
Nabavna služba vloga za vnos novega dobavitelja 1 do 5 minuta Work
Nabavna služba nabavni obrazec  1 do 10 minuta Work
Nabavna služba določanje odgovornih oseb  1 do 3 minuta Work
Nabavna služba pošiljanje dokumentov v odobritev 1 do 5 minuta Work
Nabavna služba prejem dokumentov (odobritev) 5 do 20 sekunda Work
Nabavna služba pošiljanje potrditve dobavitelju 10 do 30 sekunda Work
Nabavna služba prejem dokumentov (zavrnitev)  1 do 2 minuta Work
Nabavna služba zavrnitev dobavitelja 1 do 5 sekunda Work
Management prejem dokumentov  1 do 2 minuta Work
Management pošiljanje potrjenih dokumentov  1 do 5 minuta Work
Management pošiljanje zavrnitve 1 do 2 minuta Work
Finančni oddelek osnovno preverjanje  1 do 5 minuta Work
Finančni oddelek skrbni pregled  30 do 120 minuta Work
Finančni oddelek vnos v sistem  1 do 5 minuta Work
Vir: lastni 
Tabela 2: Dinamični podatki odločitev obstoječega procesa (As-Is) 
Enota  Odločitev NE DA 
Nabavna služba nov dobavitelj 97 % 3 % 
Management odobritev kriterijev 10 % 90 %
Management odobritev 5 % 95 %
Management popravek 10 % 90 %
Finančni oddelek potrebno dodatno preverjane 99 % 1 % 
Finančni oddelek prestal 1 % 99 %
Vir: lastni 
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Prikazani dinamični parametri so bili uporabljeni pri izvedbi simulacije procesa nabave 
blaga in storitev. Za izvedbo simulacije je bil uporabljen program iGrafx Process. 
3.3 SIMULACIJA OBSTOJEČEGA PROCESA  
3.3.1 SCENARIJ SIMULACIJE 
Scenarij simulacije vključuje sledeče parametre: 
 Čas in urnik 
V simulaciji procesa nabave blaga in storitev je definirana uporaba stvarnega časa trajanja 
aktivnosti. Uporabljen časovni parameter je zgoščen (Compressed), ki ne upošteva 
prekinitev in prikazuje dejansko trajanje dela. Parameter 'konec simulacije' (Simulation 
End) je definiran kot »Transaction Complete«, kar pomeni, da se simulacija zaključi, ko 
vse transakcije zaključijo proces. Slika 12 prikazuje uporabljene časovne parametre v 
programu iGrafx Process. 
Slika 12: Simulacijski čas 
 
Vir: lastni (program iGrafx Process) 
 Generator transakcij 
Z generatorjem transakcij določimo način in pogostost vstopanja transakcij v proces. V 
procesu nabave blaga in storitev transakcije prihajajo naključno (Interval) med 1 in 10 
minut. Časovna distribucija prihajanja transakcij v proces je določen kot normalna 
distribucija (Distributed; Normal). Maksimalno število transakcij je omejeno na 2000, kar 
predstavlja ocenjeno letno število zahtevkov. Slika 13 prikazuje uporabljene nastavitve 
generatorja transakcij. 
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Slika 13: Generator transakcij 
 
Vir: lastni (program iGrafx Process) 
 Uporabljene vire 
Viri, vključeni v proces: 
o Nabavna služba: pet delavcev 
o Management: trije delavci 
o Finančni oddelek: dva delavca 
Slika 14 prikazuje uporabljene vire v programu iGrafx Process. 
Slika 14: Uporabljeni viri 
 
Vir: lastni (program iGrafx Process) 
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3.3.2 REZULTATI SIMULACIJE  
Zgoraj omenjene parametre smo uporabili v simulaciji postopka. Rezultati simulacije z 
dodanimi komentarji so predstavljeni na spodnjih slikah: 
 Rezultati simulacije za čas v dnevih in minutah 
 Povprečni časi transakcij, procesirani po aktivnostih 
 Izraba človeških virov po oddelkih in dnevih 
Slika 15: Rezultati simulacije (As-Is), čas v dnevih/minutah 
 
Vir: lastni 
V sliki 15 Total Cycle Time (Days) prikazuje čas trajanja celotne simulacije v dnevih, pri 
kateri se je izvedlo 2000 transakcij, kar predstavlja ocenjeno letno število dogodkov. Za 
izvedbo vseh transakcij je bilo potrebno 198,69 dneva. 
Pri Transaction Statistics (Minutes) je prikazan povprečen porabljen čas za procesiranje 
ene transakcije. Čas je prikazan v minutah. Porabljen čas se deli po različnih kategorijah. 
Porabljen čas za eno transakcijo (Avg Cycle) znaša 47,69 minute in je sestavljen iz 
'dejanskega dela' (Avg Work), ki je znašal 27,54 minute in 'povprečnega časa zastoja' 
(Avg Wait), ki je znašal 20,14 minute.  
Povprečen čas zastoja je sestavljen iz časa čakanja na prosti vir (Avg Res Wait), ki znaša 
2,69 minute, in porabljenega časa za izpolnitev pogojev (Avg Block). Le-ta znaša 17,45 
minute.  
Neaktivni čas je znašal nič minut. Čas storitve (Avg Serv) pa je znašal enako (47,69 
minute) kot porabljen čas za eno transakcijo. 
Slika 16 prikazuje povprečne čase procesiranja, razdeljene po posameznih aktivnostih. 
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Slika 16: Povprečni časi procesiranja transakcij po aktivnostih (As-Is) 
 
Vir: lastni 
Iz zgornje slike je razvidno število transakcij in povprečen čas trajanja, ki je potreben za 
procesiranje posamezne transakcije glede na posamezno aktivnost. Časi so prikazani v 
minutah. Definicije posameznih časovnih komponent (Avg Cycle, Avg Work, Avg Wait ...) 
so enake kot pri sliki 15, le da je na sliki 16 čas prikazan na nivoju aktivnosti. To nam 
pokaže, katere aktivnosti so bolj časovno obremenjene in jih je smiselno prenoviti. 
Slika 17: Izraba človeških virov po oddelkih in dnevih (As-Is) 
 
Vir: lastni 
Slika 17 prikazuje izrabo človeških virov po oddelkih, ki je izražena v dnevih, in prikazuje 
porabljen čas za izvedbo vseh transakcij. Število virov (delavcev) po oddelkih je prikazano 
v stolpcu Count. Največ virov je razpoložljivih v oddelku nabave, kar je tudi smiselno, saj 
se iz nadaljnje analize ugotovi (stolpec Tavg Util), da je ta oddelek najbolj zaseden. Z 
zasedenostjo 82,29 dneva je oddelek nabavne službe skoraj trikrat bolj zaseden kot 
oddelek managementa in kar štiridesetkrat bolj zaseden od finančnega oddelka. 
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Tudi dejansko porabljen čas dela (Avg Busy) odraža zgornje ugotovitve. Oddelek nabavne 
službe porabi največ časa – kar 18,98 dneva, najmanj pa finančni oddelek – le 0,47 
dneva. Zadnji stolpec (Avg Idle) prikazuje čas, ko je bil vir prost. Najbolj prost je finančni 
oddelek, in sicer 22,60 dneva, najmanj pa nabavna služba s 4,08 dneva. 
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4 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA PROCESA (TO-BE) 
4.1 SLABOSTI OBSTOJEČEGA PROCESA  
Pri analiziranju rezultatov diagrama poteka in simulacije je ugotovljeno, da je proces 
zastarel in potreben prenove. Ugotovljene so bile naslednje slabosti: 
 Zastoj 
Kar 42 % časa povprečnega procesiranja posamezne transakcije predstavlja zastoj 
(Avg Wait) pri procesiranju. Največji doprinos k temu času predstavlja aktivnost Čakanje 
na ponudbe, ki je odgovornost marketinške službe. V tej aktivnosti sicer ni uporabljenih 
virov. 
 Pošiljanje dokumentov 
V obstoječem procesu se dokumenti med oddelki pošiljajo in prejemajo v papirni obliki. 
Kar šest aktivnosti je vključenih v pošiljanje dokumentov. 
 Ročno izpolnjevanje dokumentov 
V več aktivnostih se ročno izpolnjuje dokumente, kar povzroča več porabljenega časa in 
virov. Prav tako pa je potreben vpis/pridobitev enakih informacij na več mestih v procesu. 
 Število transakcij po aktivnostih 
Pri celotnem pregledu obstoječega procesa sem dognal, da mora biti velika večina vseh 
transakcij udeležena v sledečih aktivnostih: odločitve določanje kriterijev, odobritev 
kriterijev, čakanje na ponudbe, izbira dobavitelja ... Natančno število transakcij, ki jih 
obravnava določena aktivnost, je vidna iz slike 16, ki se nahaja v poglavju 3.3.2., kar 
predstavlja veliko obremenitev procesa. 
4.2 PREDLAGANE SPREMEMBE OBSTOJEČEGA PROCESA  
Pri pregledu slabosti obstoječega procesa nabave blaga in storitev bi predlagal naslednje 
spremembe, ki so razdeljene na: 
Uvedbo informacijske tehnologije 
 Dokumenti se ne pošiljajo več med oddelki, obrazci se ne izpolnjujejo ročno. 
 Določitev odgovornih oseb se predvidi s pomočjo informacijske tehnologije. 
Prilagoditev internih poslovnih pravil 
 Za izdelke in storitve, ki se jih redno naroča, se vzpostavi pogodba s stalnimi 
dobavitelji, kar zagotavlja vnaprej določene cene in pogoje. Z določitvijo stalnih 
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dobaviteljev bi se lahko podjetje deloma izognilo procesu Čakanje na ponudbe in s 
tem prihranilo dragoceni čas. 
 Določi se zgornja višina zneska, do katerega ni potrebna odobritev kriterijev in 
managementa. 
4.3 PREDSTAVITEV IN OPIS PRENOVLJENEGA PROCESA  
4.3.1 OPIS PRENOVLJENEGA PROCESA  
Prenova procesa nabave blaga in storitev je bila izvedena na osnovi modela As-Is. Da bi 
dosegel zastavljeni cilj, sem upošteval analizo slabosti in predlagane spremembe. Pri tem 
sem ugotovil, da je potrebno določene aktivnosti izločiti iz procesa. Do izločitev določenih 
aktivnosti pride zaradi uvedbe informacijskega sistema, ki nadomesti pošiljanje in 
prejemanje dokumentov. Drugi del prenove pa se nanaša na spremembo internih 
poslovnih pravil oziroma spremembo poslovnega modela. 
Izločene aktivnosti z uvedbo elektronske izmenjave dokumentov: 
 pošiljanje dokumentov v odobritev 
 prejem dokumentov (odobritev) 
 prejem dokumentov (zavrnitev) 
 prejem dokumentov 
 pošiljanje potrjenih dokumentov 
Aktivnosti, ki so bile izločene z uvedbo informacijske tehnologije in podpirajo proces z 
vidika potrjevanja: 
 določanje odgovornih oseb 
Pri analiziranju procesa As-Is sem ugotovil, da se aktivnost določanja odgovornih oseb 
določa »ročno«, kar je s stališča zagotavljanja skladnosti z internimi pravili nedopustno. 
Določanje odgovornih oseb je potrebno definirati vnaprej in tako onemogočiti morebitne 
napake ter možnosti namerne zlorabe.  
Aktivnosti in odločitve, ki so bile dodane: 
 Izvedba odobritve v informacijskem sistemu 
Odobritev ali zavrnitev se izvede v informacijskem sistemu. Osebe, odgovorne za 
odločanje, imajo na enem mestu vpogled v vso dokumentacijo. Zaradi pogostih potovanj 
odgovornih oseb je možna odobritev tudi preko mobilnih naprav.  
 Pregled stalnih dobaviteljev 
V nabavni službi pregledajo seznam stalnih dobaviteljev in njihovih produktov ali storitev. 
Stalni dobavitelji so tisti dobavitelji, s katerimi ima podjetje sklenjeno pogodbo in vnaprej 
določene cene in pogoje. 
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 Ustreza? 
Pri tem procesu nabavna služba ugotovi, ali kdo izmed stalnih dobaviteljev ustreza 
poslovni zahtevi. S spremembo poslovnega modela pri oblikovanju odnosov do 
dobaviteljev se vzpostavi model stalnih dobaviteljev, ki imajo prednost pred ostalimi. Tako 
se prihrani čas pri iskanju novih in čakanju na njihove ponudbe. Prav tako se lahko 
zagotovi boljša kakovost in ostali pogoji. 
 Znesek < 300 EUR 
Drugi del spremembe poslovnega sistema se osredotoča na transakcije, ki v stroškovnem 
obsegu ne predstavljajo velikega dela vseh zahtevkov. Te transakcije so omejene na 
stalne dobavitelje, katerih posamezen zahtevek ne presega zneska 300 EUR. Za te 
transakcije ni potrebna odobritev managementa. 
4.3.2 DINAMIČNI MODEL PRENOVLJENEGA PROCESA  
Dinamični podatki prenovljenega procesa nam prav tako povedo, koliko časa traja 
posamezna aktivnost in kdo jo izvaja. Ocene trajanja so ponovno opredeljene na podlagi 
lastnih spoznanj, opazovanja zaposlenih pri opravljanju posameznih nalog in predlaganih 
sprememb.  
Dinamični podatki v tabeli 3 prikazujejo posamezne aktivnosti, njihove izvajalce, trajanje 
in vrsto. Časovne enote so prikazane v minutah ali sekundah, vrsta pa določa, ali gre za 
porabljeno delo (Work) ali zastoj (Delay). V tabeli 4 pa prikazujemo dele procesa, ki se 
nanašajo na odločitve. Verjetnost odločitve (DA, NE) je izražena v odstotkih.  
Tabela 3: Dinamični podatki aktivnosti prenovljenega procesa (To-Be) 
Enota  Aktivnost Trajanje Enota  vrsta
Nabavna služba prejem poslovne zahteve 1 sekunda Work
Nabavna služba pregled stalnih dobaviteljev  1 do 10 minuta Work
Nabavna služba določanje kriterijev  1 do 10 minuta Work
Nabavna služba zbiranje ponudb 5 do 30 minuta Delay
Nabavna služba izbira dobavitelja 0 do 10 minuta Work
Nabavna služba vloga za vnos novega dobavitelja  1 do 5 minuta Work
Nabavna služba nabavni obrazec  1 do 10 minuta Work
Nabavna služba pošiljanje potrditve dobavitelju 10 do 30 sekunda Work
Nabavna služba zavrnitev dobavitelja  1 do 5 sekunda Work
Management izvedba odobritve v informacijskem 
sistemu
10 do 30 sekunda Work 
Finančni oddelek osnovno preverjanje  1 do 5 minuta Work
Finančni oddelek skrbni pregled 30 do 120 minuta Work
Finančni oddelek vnos v sistem 1 do 5 minuta Work
Vir: lastni 
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Tabela 4: Dinamični podatki aktivnosti prenovljenega procesa (To-Be) 
Enota  Odločitev NE DA 
Nabavna služba Ustreza? 60 % 40 % 
Nabavna služba znesek < 300 EUR 70 % 30 % 
Nabavna služba nov dobavitelj 97 % 3 % 
Management odobritev kriterijev 10 % 90 % 
Management odobritev 5 % 95 % 
Management popravek 10 % 90 % 
Finančni oddelek potrebno dodatno preverjanje 99 % 1 % 
Finančni oddelek prestal 1 % 99 % 
Vir: lastni 
4.4 DIAGRAM PRENOVLJENEGA PROCESA (TO-BE) 
Slika 18 prikazuje prenovljene diagram procesa nabave blaga in storitev. 
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 Slika 18: Diagram prenovljenega procesa (To-Be) 
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Vir: lastni
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4.5 SIMULACIJA PRENOVLJENEGA PROCESA (TO-BE) 
4.5.1 SCENARIJ SIMULACIJE PRENOVLJENEGA PROCESA (TO-BE) 
V prenovljeni simulaciji procesa nabave blaga in storitev je uporabljen enak scenarij kot 
pri osnovnem procesu (As-Is). 
Uporabljen časovni parameter je zgoščen (Compressed), ki ne upošteva prekinitev in 
prikazuje dejansko trajanje dela. Parameter »konec simulacije« (Simulation End) je 
definiran kot »Transaction Complete«, kar pomeni, da se simulacija zaključi, ko vse 
transakcije zaključijo proces.  
Z generatorjem transakcij določimo način in pogostost vstopanja transakcij v proces. V 
procesu nabave blaga in storitev transakcije prihajajo naključno (Interval) na med 1 in 10 
minut. Časovna distribucija prihajanja transakcij v proces je določena kot normalna 
distribucija (Distributed; Normal). Maksimalno število transakcij je omejeno na 2000, kar 
predstavlja ocenjeno letno število zahtevkov.  
Viri, vključeni v proces: 
 Nabavna služba: pet delavcev 
 Management: trije delavci 
 Finančni oddelek: dva delavca 
4.5.2 REZULTATI SIMULACIJE PRENOVLJENEGA PROCESA (TO-BE) 
Zgoraj omenjene dinamične parametre smo uporabili v simulaciji prenovljenega postopka. 
Rezultati simulacije z dodanimi komentarji so predstavljeni na spodnjih slikah. 
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Slika 19: Rezultati simulacije (To-Be), čas v dnevih/minutah 
 
Vir: lastni 
Total Cycle Time (Days) prikazuje čas trajanja celotne simulacije v dnevih, pri kateri se je 
izvedlo 2000 transakcij, kar je predstavlja ocenjeno letno število dogodkov. Za izvedbo 
vseh transakcij je bilo potrebnega 119,88 dneva. 
Pri Transaction Statistics (Minutes) je prikazan povprečen porabljen čas za procesiranje 
ene transakcije. Čas je prikazan v minutah. Porabljen čas se deli po različnih kategorijah. 
Porabljen čas za eno transakcijo (Avg Cycle) znaša 28,77 minute in je sestavljen iz 
'dejanskega dela' (Avg Work), ki je znašalo 18,10 minute, in 'povprečnega časa zastoja' 
(Avg Wait), ki je znašal 10,67 minute.  
Povprečen čas zastoja je sestavljen iz časa čakanja na prosti vir (Avg Res Wait), ki znaša 
0,16 minute, in porabljenega časa za izpolnitev pogojev (Avg Block). Le-ta znaša 10,52 
minute.  
Neaktivni čas je zanašal nič minut. Čas storitve (Avg Serv) pa je znašal enako (28,77 
minute) kot porabljen čas za eno transakcijo. 
Slika 20 prikazuje povprečne čase procesiranja po posameznih aktivnostih. 
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Slika 20: Povprečni časi procesiranja transakcij po aktivnostih (To-Be) 
 
Vir: lastni 
Iz zgornje slike je razvidno število transakcij in koliko znaša povprečni čas za procesiranje 
posamezne transakcije glede na posamezno aktivnost. Časi so prikazani v minutah. Prikaz 
časa je enak kot pri sliki 19, le da je podrobno prikazan na nivoju aktivnosti.  
Slika 21: Izraba človeških virov po oddelkih in dnevih (To-Be) 
 
Vir: lastni 
Slika 21 prikazuje izrabo človeških virov po oddelkih, ki so izraženi v porabljenih dnevih in 
prikazuje porabljen čas za izvedbo vseh transakcij.  
Število virov (delavcev) po oddelkih je prikazano v stolpcu Count. Največ virov je 
razpoložljivih v oddelku nabave, kar je tudi smiselno, saj se iz nadaljnje analize ugotovi 
(stolpec Tavg Util), da je ta oddelek najbolj zaseden, in sicer 63,80 dneva. 
Tudi dejansko porabljen čas dela (Avg Busy) odraža zgornje ugotovitve. Oddelek nabavne 
službe porabi največ časa – kar 14,70 dneva, najmanj pa finančni oddelek – le 0,31 
dneva.  
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Zadnji stolpec (Avg Idle) prikazuje čas, ko je bil vir prost. Najbolj prost je finančni 
oddelek, in sicer 22,73 dneva, najmanj pa nabavna služba z 8,34 dneva. 
4.6 PRIMERJAVA OBSTOJEČEGA IN PRENOVLJENEGA PROCESA 
Primerjava obstoječega in prenovljenega procesa nam bo podala odgovor na naše 
osnovno vprašanje, ali smo uspeli izboljšati delovanje procesa nabave blaga in storitev in 
za koliko. Vrednosti bodo izražene tako v absolutnih številkah kot tudi v odstotkih. 
Tabela 5 prikazuje primerjavo celotnega porabljenega časa med modeloma As-Is in To-
Be. 
Tabela 5: Primerjava celotnega porabljenega časa med modeloma As-Is in To-Be 
(Dnevi)  As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Total Cycle Time 198,69 119,88 78,81 40 % 
Vir: lastni 
Kot je razvidno iz primerjave, lahko potrdimo naš cilj oziroma tezo, ki smo si jo zastavili 
pred prenovo procesa. Ta je bil izboljšati proces delovanje procesa za 10 odstotkov. 
Vendar pa smo zaradi učinkovitosti ukrepov dosegli visoko 40-odstotno izboljšanje 
delovanje procesa. 
V tabeli 6 se nahaja primerjava med povprečnimi časi procesiranja ene transakcije, 
izražena v minutah. 
Tabela 6: Primerjava povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be 
(Minuta)  As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Avg Cycle 47,69 28,77 18,92 40 % 
Avg Work 27,54 18,10 9,44 34 % 
Avg Wait 20,14 10,67 9,47 47 % 
Avg Res Wait 2,69 0,16 2,53 94 % 
Avg Block 17,45 10,52 6,93 40 % 
Vir: lastni 
Iz primerjave je razvidno, da se je povprečni čas (Avg Cycle) posamezne transakcije 
zmanjšal s 47,69 na 28,77 minute, kar predstavlja razliko 18,92 minute. To pomeni, da se 
je povprečni čas za procesiranje ene transakcije zmanjšal za 40 odstotkov, kar presega 
naš osnovni cilj, ki je bil postavljen pri izboljšavi za 10 odstotkov.  
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Zaradi uvedenih sprememb pri procesu se je zmanjšal tudi povprečen čas dela (Avg Work) 
s 27,54 na 18,10 minute, kar pomeni, da je bilo potrebno opraviti za 9,44 minute manj 
dela, to pa predstavlja izboljšanje za 34 odstotkov. 
Povprečen čas zastoja (Avg Wait) je sestavljen iz časa čakanja na prosti vir (Avg Res 
Wait) in porabljenega časa za izpolnitev pogojev (Avg Block). Povprečen čas čakanja na 
prosti vir se je zmanjšal z 2,69 na 0,16 minute, kar pomeni boljšo izkoriščenost virov, ta 
del procesa pa se je izboljšal za 94 odstotkov. Prav tako beležimo izboljšanje procesa pri 
porabljenem času za izpolnitev pogojev s 17,45 na 10,52 minute, kar nam prinaša 40-
odstotno izboljšanje. 
V naslednjih treh tabelah je prikazana primerjava povprečno porabljenega časa za izvedbo 
ene transakcije po različnih oddelkih. Ta primerjava nam bo omogočila vpogled v način in 
obseg sprememb, ki so jih občutili v posameznem oddelku. 
Tabela 7: Primerjava povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be (Finančni 
oddelek) 
(Minuta)     As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Finančni oddelek 
Avg Cycle 7,45 8,33 -0,88 -12 % 
Avg Work 7,45 8,33 -0,88 -12 % 
Avg Wait 0,00 0,00 0 brez sprememb
Avg Res Wait 0,00 0,00 0 brez sprememb
Avg Block 0,00 0,00 0 brez sprememb
Vir: lastni 
Tabela 7 prikazuje primerjavo povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be v 
Finančnem oddelku. Tu primerjava pokaže podaljšanje povprečnega časa (Avg Cycle) 
obdelave ene transakcije. Iz pregleda sprememb ugotovimo, da aktivnost Skrben pregled 
predstavlja velik del povprečnega časa. Tako v obstoječem kot v prenovljenem modelu 
vidimo, da je bila obravnavana ena transakcija. V obeh modelih je pogoj, da transakcija 
pride do aktivnosti skrbnega pregleda nastavljena v odločitvi »potrebno dodatno 
preverjanje« na 99 odstotkov »NE« ter 1 odstotek »DA«. Pri obstoječem modelu pride do 
odločitve ob 60 prispelih transakcijah, pri prenovljenem pa pri 36 transakcijah. Pri obeh je 
programsko orodje iGrafx Process vzelo vrednost ena, zato ima procesiranje ene 
transakcije, ki znaša povprečno 73 minut, večji vpliv na povprečen čas procesiranja pri 
prenovljenem modelu, kjer je število transakcij v finančnem oddelku manjše. Primerjavo 
števila transakcij po oddelkih bomo predstavili v nadaljevanju. 
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Tabela 8: Primerjava povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be (Nabavna služba) 
(Minuta)     As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Nabavna služba 
Avg Cycle 42,91 28,31 14,6 34 %
Avg Work 22,78 17,64 5,14 23 %
Avg Wait 20,14 10,67 9,47 47 %
Avg Res Wait 2,68 0,16 2,52 94 %
Avg Block 17,45 10,52 6,93 40 %
Vir: lastni 
V tabeli 8 prikazujemo primerjavo povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be v 
nabavni službi, kjer so spremembe zelo očitne. Povprečni čas (Avg Cycle) se je zmanjšal z 
42,91 na 28,31 minute, razlika pa znaša 14,6 minute, kar predstavlja 34 odstotkov. Prav 
tako se je povprečni čas dela (Avg Work) zmanjšal z 22,78 na 17,64 minute, kar 
predstavlja 23-odstotno izboljšanje ali zmanjšanje za 5,14 minute.  
Povprečen čas zastoja (Avg Wait) je sestavljen iz časa čakanja na prosti vir (Avg Res 
Wait) in porabljenega časa za izpolnitev pogojev (Avg Block). Povprečen zastoj se je 
zmanjšal z 20,14 na 10,67 minute, kar predstavlja 47-odstotno izboljšanje. Povprečen čas 
čakanja na prosti vir (Avg Res Wait) se je zmanjšal z 2,68 na 0,16 minute, kar pomeni 
boljšo izkoriščenost virov. Ta del procesa se je izboljšal za 94 odstotkov. Prav tako se je 
izboljšal proces pri porabljenem času za izpolnitev pogojev s 17,45 na 10,52 minute, kar 
nam prinaša 40-odstotno izboljšanje. 
Tabela 9: Primerjava povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be (Management) 
(Minuta)     As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Management 
Avg Cycle 4,55 0,35 4,2 92 % 
Avg Work 4,54 0,35 4,19 92 % 
Avg Wait 0,01 0,00 0,01 100 % 
Avg Res Wait 0,01 0,00 0,01 100 % 
Avg Block 0,00 0,00 0 brez sprememb
Vir: lastni 
Tabela 9 prikazuje primerjavo povprečnega časa med modelom As-Is in To-Be v 
Managementu. Osebe, vključene v oddelek Management, bodo deležne velikega 
zmanjšanja povprečno porabljenega časa za procesiranje transakcij. Tako povprečen 
potreben čas (Avg Cycle) za izvedbo transakcije kot povprečen čas dela (Avg Work) je 
izboljšan kar za 92 odstotkov. 
38 
Tabela 10 prikazuje število transakcij med modelom As-Is in To-Be po oddelkih. Iz 
primerjave je razvidno, da smo z uvedbo sprememb uspeli zmanjšati število obravnavanih 
transakcij v Finančnem oddelku, in sicer iz 60 na 36, kar predstavlja 40-odstotno 
izboljšanje. Prav tako je izboljšanje občutno pri oddelku Managementa, in sicer iz 2000 na 
1760 transakcij. To smo dosegli z uvedbo sprememb internih pravil, izboljšanje je 12-
odstotno. 
Tabela 10: Primerjava v številu transakcij med modelom As-Is in To-Be (po oddelkih) 
      As‐Is  To‐Be  Razlika  razlika v % 
Finančni oddelek Count 60 36 24 40 % 
Management Count 2000 1760 240 12 % 
Nabavna služba Count 2000 2000 0 0 % 
Vir: lastni 
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5 ZAKLJUČEK 
V globalnem svetu ekonomije je težnja vsakega podjetja, da čim bolje izkoristi vire, ki jih 
ima na razpolago. Pri tem je potrebno stalno spremljati procese, jih prilagajati in 
izboljševati, saj posodobljeni procesi vplivajo na višjo dodano vrednost podjetja, nižajo 
stroške in krajšajo čas postopkov. S tem se podjetju tudi omogoči, da na trgu nastopa 
konkurenčno. 
Proces nabave storitev in blaga kot ena izmed pomembnih vej v podjetju vpliva na vse 
ostale oddelke znotraj podjetja ter lahko bistveno vpliva na fleksibilnost in možnosti 
prilagajanja v poslovnem okolju.  
Na podlagi simuliranega in analiziranega trenutnega postopka (As-Is) lahko ugotovimo, da 
je proces nabave storitev in blaga v podjetju Marketing, d. o. o., neučinkovit in zastarel. S 
pomočjo analiz sem naredil seznam slabosti, ki sem jih uporabil pri pripravi predlogov 
izboljšav. Te izboljšave sem nato uporabil pri modeliranju prenovljenega postopka (To-
Be). S primerjavo rezultatov obeh procesov sem ugotovil, da je obstoječi proces izboljšan 
za 40 odstotkov. S tem lahko potrdim doseganje in celo preseganje moje v uvodu 
postavljene hipoteze, ki se glasi: »s prenovo je mogoče izboljšati delovanje procesa 
nabave blaga in storitev za 10 %«. Ta rezultat sem dosegel tako z vpeljavo informacijskih 
tehnologij kot tudi s spremembo internih poslovnih pravil.  
Ob zaključku bi želel izpostaviti še naslednje vidike, ki se mi zdijo pomembni pri procesu 
nabave blaga in storitev. 
Kljub temu, da poznamo sodobne in napredne oblike modeliranja in simuliranja, izziv 
velikokrat predstavlja izvedba spremembe v praksi. Zaposleni v podjetju so nemalokrat 
ujeti v ritem vsakdana, navajeni vzorcev in delovnih procesov ter niso naklonjeni 
spremembam, saj to predvsem v začetnem in prehodnem obdobju zanje predstavlja 
dodatno delo oziroma obremenitev. 
Prav tako se pogosto dogaja, da ljudje menijo, da se procesi lahko spremenijo, izboljšajo 
in pohitrijo le z informatizacijo oziroma uvajanjem nove informacijske tehnologije ali 
zaposlovanjem novih sodelavcev. To je do neke mere seveda res, kar smo tudi dokazali v 
diplomskem delu, vendar pa je potrebno iskati rešitve širše in na vseh nivojih, s 
sodelovanjem vseh vpletenih oddelkov v podjetju.  
Veliko pozornosti je potrebno nameniti tudi podrobnostim, saj le te odločajo o kvaliteti 
prenove procesa nabave blaga in storitev, s tem pa o njegovi uspešnosti in sprejetosti s 
strani zaposlenih. 
Proces nabave blaga in storitev je kompleksen in večplasten, zato se je potrebno prenove 
lotiti temeljito in celostno, saj s tem zagotovimo najboljši rezultat. 
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